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RESUMO: A relagdo entre gestio escolar, gestdo democratica e qualidade educacional € o tema
principal deste artigo. Ha diferentes dimensdes que fazem parte da gestao escolar, como a
relacdo interpessoal, os processos, aspectos administrativos, a formacdo dos profissionais da
educacdo, o acompanhamento das aprendizagens dos estudantes etc. As conexdes entre estes
temas compdem tanto o objetivo como principal foco do desenvolvimento deste trabalho. Por
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meio de uma revisdo bibliografica sobre modelos de gestdo escolar, problematiza-se
perspectivas envolvendo suas caracteristicas e relagdes com a qualidade educacional, com
vistas a contribuicdo a este debate.

Palavras-chave: Gestao Escolar. Educacao. Modelos de Gestao.

ABSTRACT: The relationship between school management, democratic management, and
educational quality is the main theme of this article. There are different dimensions that are part
of school management, such as interpersonal relations, processes, administrative aspects, the
training of education professionals, the monitoring of student learning, etc. The connections
between these themes composes both the objective and the main focus of the development of
this work. By means of a bibliographical review on school management models, perspectives
involving their characteristics and relations with educational quality are problematized, aiming
at contributing to this debate.

Keywords: School Management. Education. Management Models.

INTRODUCAO

A gestdo escolar e, principalmente, a gestdo democratica nas escolas ¢ uma das
questdes que tem sido amplamente debatidas e defendidas como medida, entre muitas outras,
de avango educacional, com vistas a se vislumbrar mais qualidade educacional nas redes
publicas de ensino (LIMA, 1996; KRAWCZYK, 1999; OLIVERIRA; VASQUES-MENESES,
2018; SOUZA, 2019).

E possivel associar os modelos de gestio escolar com as perspectivas sociais,
pedagoégicas e politicas da instituicdo escola, articulando as nogdes de qualidade de ensino e
gestdo escolar para a compreensao da dinamica escolar, no contexto da gestao de pessoas na
escola.

Pelo exposto, ha que se considerar que a gestao escolar brasileira, em relagao a gestdo
democratica, ainda estd em fase embrionaria ou fetal de profissionalizagdo, visto que diretores
indicados apenas politicamente ou sem critérios objetivos e técnicos, ¢ algo ainda muito
frequente e que fragiliza a gestdo escolar, diminuindo as chances de progresso qualitativo do
trabalho docente e da gestdo de pessoas como um todo no ambito da escola.

Podemos ainda sinalizar que a aprendizagem e o ensino ficam comprometidos sem o
despertar da curiosidade discente, uma vez que ¢ por ela que o ser humano se move em prol da
constru¢do de uma educagao qualificada, significativa e transformadora. Entao, considerando
o papel do diretor em sua caminhada como gestor de pessoas nas escolas, € necessario entender

que na escola o principal recurso ¢ a dimensdo humana da comunidade educativa, e a pratica
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de nomeagao de diretores alheios ao contexto da escola ndo tem se mostrado frutifera em termos
de melhoria educacional.

Tendo em vista que a gestao escolar e a qualidade educacional sdo os focos tematicos
deste artigo, foi efetuada uma revisao bibliografica, por meio de multicritérios, entre producdes
em periodicos, capitulos de livros, documentos oficiais e normativos para a composi¢do do
desenvolvimento do estudo e as analises propostas (GIL, 2015; TREINTA et al, 2015).

Espera-se, como resultados alcangados, a contribuicao ao debate envolvendo a gestao
escolar, as ideias concernentes a gestdo democratica, a qualidade educacional, associadas as

praticas e experiéncias envolvendo a gestdo escolar.

1 MODELOS DE GESTAO ESCOLAR

A aprendizagem dos estudantes deve ser o foco da gestdo de pessoas nas escolas, como
premissa do trabalho pedagdgico, qualidade e direito a educagdo. Ha dimensdes que interligam
gestdo escolar e processo de ensino e aprendizagem, como os aspectos pedagodgicos,
administrativos ¢ da sala de aula. Muitas e diferentes propostas em relacdo a gestdo escolar
estdo presentes desde estudos tedricos a proposi¢des legais-normativas (BOTELHO; SILVA,
2022; BRASIL, 2014; BRASIL, 2021; PARO, 2015).

A gestdo envolve os recursos, 0s processos € as pessoas, € estas dimensdes se
configuram como o objetivo maior da gestdo escolar. Podemos nos valer dos ensinamentos de
Silva (2019, p. 135), os quais nos iluminam com a seguinte consideracdo pertinente a essa
discussao: “No caso de escolas, os seus diretores, ao nao valorizarem esse aspecto da gestdao
(gestdo de pessoas), contribuem para que muitas instituicdes educacionais apresentem
resultados insatisfatorios.”

Nesse sentido, ndo ¢ somente o setor de gestdo de pessoas que deve se preocupar com
as pessoas. A discussdo aqui proposta ¢ para além dessa dimensao administrativa ou contratual.
Neste caso, trata-se de pensar o processo de lideranga na organizagao educacional, as
expectativas dos profissionais que trabalham na escola e dos colaboradores externos, bem como
da comunidade que participa da vida escolar (ROCHA; SOARES; SONARIO, 2016).

A valorizagao do capital humano ¢ primordial, pois para se obter sucesso nas agdes €
capital estabelecer sinergia entre as pessoas no ambiente educacional. As pessoas quando
entendem o valor e o significado de suas atuagdes tendem a trabalhar de modo mais

comprometido com os resultados que se espera. Isso porque se sentem pertencentes ao grupo e
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sabem que a vitéria do coletivo ¢ também uma realizagdo sua, conformando a identidade do

grupo escolar:

7

A esséncia da cultura de uma escola é expressa pela maneira como ela
promove o processo ensino-aprendizagem, a maneira como ela trata seus
alunos, o grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades e o grau
de lealdade expresso por todos em relagdo a escola e a educagéo. A cultura
organizacional representa as percepcOes dos gestores, professores e
funcionarios da escola e reflete a mentalidade que predomina na organizagao
(ROCHA; SOARES; SONARIO, 2016, p. 5).

Desta forma, o coletivo ¢ um estagio mais elevado para o debate social, politico,
cultural e econdmico. Quando esse nucleo articulador e fonte de construgao ¢ desconsiderado
no trabalho pedagogico, a tendéncia € se ter uma instituigdo fragil, instavel e sem consisténcia,
pois ndo se assenta na for¢a do grupo, mas tdo-somente em individuos que, ao terem suas
posigdes alteradas, pode gerar descontinuidade do trabalho.

Ao encontro do que propde Treinta et al (2015), é possivel observamos essa
diversidade dos modelos de gestao escolar no quadro 1, adaptado de Adaptado de Oliveira e

Vasques-Menezes (2018):

QUADRO 1: Autores de gestao escolar

[...] gestdo € o processo de dirigir a organizacdo e, a partir dai, tomar decisdes levando em
consideracdo as demandas do ambiente e os recursos disponiveis. Garay explica ainda que
gestdo estd relacionada ao chamado processo administrativo, definido por Fayol, em 1916,
como o ato de planejar, organizar, dirigir ¢ controlar os recursos da empresa, para que 0s
objetivos sejam alcangados.
Bordignon e | compreendem que gerenciar uma escola ¢ diferente de gerenciar outras organizagdes sociais,
Gracindo devido a sua finalidade, estrutura pedagogica e as relagdes internas e externas.
(2000)

Garay
(2011)

também prefere a utilizagdo do termo gestdo escolar quando se associa a escola, e trabalha com
a concepgdo sociocritica de gestdo escolar. Nessa concepgdo, a gestdo escolar também ¢
engendrada como um sistema que agrega pessoas. [...]Assim, o gestor escolar, na dimensdo
politica, exerce o principio da autonomia, que requer vinculos mais estreitos com a comunidade
educativa, os pais, as entidades e organizacdes paralelas a escola. Gestdo ¢ entdo a atividade
pela qual se mobilizam meios e procedimentos para atingir os objetivos da organizagdo e
envolve aspectos gerenciais e técnico-administrativos.

O processo de gestdo deve coordenar a dindmica do sistema de ensino como um todo e de
coordenacdo nas escolas em especifico. Indo além, discute a importancia da articulacdo das
diretrizes e politicas educacionais publicas, e agcdes para implementagao dessas politicas e dos
projetos pedagogicos das escolas. Esse projeto deve estar compromissado com os principios da
democracia e com um ambiente educacional autonomo, de participagdo e compartilhamento,
com tomada conjunta de decisdes ¢ efetivagdo de resultados, acompanhamento, avaliagdo e
retorno de informagdes. Por fim, precisa apresentar transparéncia através da demonstragao
publica de seus processos e resultados

apresenta a ideia de administragdo escolar inspirada na cooperagdo reciproca entre os homens.
Defende que a escola precisa de um novo trabalhador que busque o coletivo, e que seja gerida
sem os constrangimentos da geréncia capitalista, em decorréncia do trabalho cooperativo de
todos os envolvidos no processo escolar, em direcdo ao alcance de seus objetivos

Libaneo
(2007)

Luck (2007)

Paro (2008)
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verdadeiramente educacionais. Vasconcellos (2009) apresenta a proposta de uma dire¢do com a
responsabilidade de elo integrador e articulador dos varios segmentos, internos e externos, da
escola.

cabe ao diretor fazer a gestdo das atividades, para que o projeto da escola aconteca a contento.
Para ele, um grande perigo ¢ o diretor se prender a tarefa de “fazer a escola Ivana Campos
Oliveira e Ione Vasques-Menezes CADERNOS DE PESQUISA v.48 n.169 p.876-900 jul./set.
2018 881 funcionar”, deixando de lado seu sentido mais profundo de gestdo escolar. Entende-
se que se trata ndo de um papel puramente burocratico- -administrativo, mas sim de uma tarefa
de articulagdo, de coordenacdo e intencionalidade, que, embora suponha os aspectos
administrativos, vincula essencialmente o diretor a gestdo pedagogica da escola.

associam gestdo escolar a a¢des coletivas e democraticas, com a divisdo de responsabilidades
individuais, que devem ser pautadas num projeto maior, que congrega todos os membros da
equipe escolar em torno de objetivos, metas, decisdes e compromissos comuns. Acentua-se o
carater politico democratico, que, segundo o autor, deve permear a cultura organizacional das
instituicdes escolares. J

preferem ndo delimitar esse tipo de gestdo a gestdo escolar e a denominam gestio participativa.
Acreditam que, na gestdo participativa, os trabalhadores estdo investidos, diretamente ou por
delegacdo, da capacidade de decisdo na organizacdo do trabalho, eventualmente nos processos
administrativos ¢ comerciais, ¢ mais raramente na condugfo geral da empresa.

Fonte: Adaptado de Oliveira e Vasques-Menezes (2018, p. 879-881).

Vasconcellos
(2009

Burak e
Flack (2011)

Cattani e
Hozlmann
(2011)

Pode-se relacionar os elementos presentes no quadro 1 as consideracdes de Libaneo
(2004), no que diz respeito aos modelos de gestdo escolar, que podem convergir para uma
perspectiva de busca e valorizagdo da qualidade educacional, processo de ensino e
aprendizagem, formacao de professores, dentre outros elementos e complexidades concernentes
ao trabalho na educagao ¢ ambiente escolar.

Portanto, o gestor, em funcdo da determinagao constitucional, deve se pautar em uma
perspectiva coletiva e socialmente comprometida em proporcionar a ampliacdo da
aprendizagem, bem como o fortalecimento dos processos democraticos e a efetivagdo dos
direitos de cidadania, pois “A organizagdo escolar ¢ concebida como um sistema que agrega
pessoas, destacando-se o carater intencional de suas ag¢des, a importancia das interacdes sociais
no seio do grupo e as relagdes da escola com um contexto sociocultural e politico.” (LIBANEO,
2004, p. 120).

E arelacdo o debate social, politico, cultura e pedagdgico do papel do gestor hé debates
e posicionamento contemporaneos que se entrelagam as contribuigdes de Libaneo (2004) e
Parente (2004) e questionam, por exemplo, a maneira como os modelos de gestdo escolar
chegardo as escolas, por meio de politicas publicas educacionais. Se pautarmos em um sentido
comparativo teriamos o que propde Luck (2009) e as recentes indicacdes e competéncias para
gestdo escolar propostas pelo Ministério da Educagdo (BRASIL, 2021), nos quadros 3 ¢ 4, a

seguir:

QUADRO 2: Mudanga de significado de recursos utilizados em educagdo, diante da mudanca
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de paradigma de administragdo para gestdo

Administragdo Gestdo
A disponibilidade de recursos a servirem como | Recursos ndo valem por si mesmos, mas pelo uso
insumos constitui-se em condicdo que garante a | que deles se faz, a partir do significado a eles
qualidade do ensino. Uma vez garantidos os recursos, | atribuido pelas pessoas e a forma como sdo
estes, naturalmente, garantiriam a qualidade do ensino | utilizados por elas na realizacdo do processo
educacional.

Fonte: (LUCK, 2009, p. 107).

QUADRO 3: Dez competéncias gerais do diretor escolar
Coordenar a organizagao escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagogica, pessoal e relacional, e
administrativo-financeira, desenvolvendo ambiente colaborativo e de corresponsabilidade, construindo
coletivamente o projeto pedagoégico da escola e exercendo lideranga transformacional e focada em
objetivos bem definidos.
Configurar a cultura organizacional em conjunto com a equipe, incentivando o estabelecimento de
2 | ambiente escolar organizado, e produtivo, concentrado na exceléncia do ensino e aprendizagem e
orientado por altas expectativas sobre todos os estudantes.
Comprometer-se com o cumprimento da Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e o conjunto de
aprendizagens essenciais e indispensaveis a que todos os estudantes, criancas, jovens e adultos t€ém
direito, valorizando e promovendo a efetivagdo das Competéncias Gerais da BNCC e suas competéncias
especificas, bem como demais documentos que legislam a educagdo brasileira.
Valorizar o desenvolvimento profissional de toda a equipe escolar, promovendo formagao e apoio com
foco nas Competéncias Gerais dos Docentes, assim como nas competéncias especificas vinculadas as
dimensdes do conhecimento, da pratica e do engajamento profissional, conforme a BNC-Formagao
Continuada, mobilizando a equipe para uma atuagdo de exceléncia.
Coordenar o programa pedagogico da escola, aplicando os conhecimentos e praticas que impulsionem
praticas exitosas, pautando-se em dados concretos, incentivando clima escolar propicio para a
aprendizagem, realizando monitoramento e avaliagdo constante do desempenho dos estudantes e
engajando a equipe para 0 compromisso com o projeto pedagdgico da escola.
Gerenciar os recursos e garantir o funcionamento eficiente e eficaz da organizagao escolar, realizando
6 | monitoramento pessoal e frequente das atividades, identificando e compreendendo problemas, com
postura profissional para soluciona-los.
Ter proatividade para buscar diferentes solu¢des para aprimorar o funcionamento da escola, com espirito
7 | inovador, criativo e orientado para resolu¢do de problemas, compreendo sua responsabilidade perante os
resultados esperados e sendo capaz de criar o mesmo senso de responsabilidade na equipe escolar.
Relacionar a escola com o contexto externo, incentivando a parceria entre a escola, familias e
8 | comunidade, mediante comunicagdo e interagdo positivas, orientadas para o cumprimento do projeto
pedagdgico da escola.
Exercitar a empatia, o didlogo ¢ a resolugé@o de conflitos e a cooperagdo, promovendo o respeito ao outro
e aos direitos humanos, com acolhimento e valorizagdo da diversidade de individuos e de grupos sociais,
seus saberes, identidades, culturas e potencialidades, sem preconceitos de qualquer natureza, para
promover ambiente colaborativo nos locais de aprendizagem.
Agir e incentivar pessoal e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a
10 | abertura a diferentes opinides e concepgdes pedagogicas, tomando decisdes com base em principios
éticos, para que o ambiente de aprendizagem possa refletir esses valores.

Fonte: (BRASIL, 2021, p. s.n).

Observa-se, na proposta federal de 2021 o risco do esvaziamento do papel integrador
e complexo do papel do gestor escolar. Cabe assinalar que, ao se discutir o papel da escola e
sua importancia para a transformagao social, temos como horizonte um espaco que nao pode
ser romantizado, de forma que se entenda que essa instituicao esta inserida no conflito de classes

social em meio a uma sociedade capitalista, portanto, aspectos como infraestrutura, material
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didatico e lanche sdo vistos como fundamentais e envolvem investimentos que sdo disputados
no campo da politica.

Tal entendimento dialoga com o artigo 205 da Constitui¢ao Federal, o qual manifesta
que “A educagao, direito de todos e dever do Estado e da familia, serda promovida e incentivada
com a colaborag¢do da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para
o exercicio da cidadania e sua qualificagio para o trabalho” (BRASIL, 1988, p. s.n.). E
justamente aquele que comporte o Estado, a familia e a sociedade, logo, ndo hao que se falar
em conceber uma escola fechada em seus proprios muros.

Entender as relagdes e assegurar condi¢des de integracdo humana e constituir
supervisao, assessoramento e motivacao — esses pontos dizem respeito a gestao de pessoas e tal
realidade expressa quao grande ¢ o desafio do gestor escolar, pois sua atuacdo se d4 em um
dado contexto e como nos ensina Bourdieu (2011, p. 324), “[...] as fragdes mais ricas em capital
cultural sdo propensas a investir na educagdo de seus filhos e, a0 mesmo tempo, em praticas
culturais propicias a manter ¢ aumentar sua raridade especifica”, desse modo, a escola deve se
posicionar como alternativa para a pavimentacdo da apropriacdo cultural como forma de
promover a justica e a equidade nas relagdes sociais, assegurando os coeficientes necessarios
para o exercicio da cidadania.

Pondera-se que, no universo pedagogico, o curriculo, a acdo docente e os resultados
devem ser considerados e merecem reflexdo constante para voltar-se o olhar para a dindmica
de aprendizagem na institui¢do educacional. Isso colabora para romper com o ciclo de
reproducgao da desigualdade que, em muitos casos, condena a escola a ser uma legitimadora das
desigualdades sociais por meio do acesso a cultura e de construgdo de sociabilidades que nao
contribuem para a autonomia nem para a libertacdo dos estudantes (OLIVEIRA et al 2008).

Além desse aspecto concreto, os relacionamentos dos estudantes com os professores
também sdo significativos para pensar a instituicao escolar, pois a animosidade, o respeito, a
empatia, dentre outros, refletem no acolhimento e no aprendizado dos educandos.

O fato € que a escola em si ndo sobrevive ou ndo cumpre sua missdo se ndo promover
uma relacao verdadeira e integradora com a comunidade em que esta localizada. Para isso ¢
necessario refletir acerca das relagcdes dos pais com a escola ou até mesmo tratar como se
estabelece o comprometimento das familias e da escola com o processo de ensino e de
aprendizagem, pensamento critico e emancipa¢ao do sujeito (OLIVEIRA et al, 2008).

Desse modo, temos polos indissociaveis os quais demandam ser pensados em

conjunto: a sociedade, a educagdo e a escola. Visto que a escola esta inserida em uma dada
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sociedade, e se essa sociedade capitalista ¢ marcada pela desigualdade, entdo, a escola terd que
enfrentar esse debate porque, provavelmente, ela poderd cumprir ou materializar processos
excludentes ou de reproducgdo da desigualdade. Assim, € prioritario responder para que serve o
ensino que esta sendo ofertado aos aprendentes.

A nossa preocupacao deve ser conceber e estruturar processos que consigam contribuir
para a superacdo das mazelas sociais combatendo a segregacdo de pessoas, a divisdo e a
marginaliza¢do. Em outros termos, ¢ fundamental ter a clareza da ideologia que majora na
institui¢ao para que os educadores nao estejam executando um projeto para o qual pretendem

superar em nome da promocao da igualdade, da liberdade e da justi¢a social — direitos humanos.

2 GESTAO ESCOLAR E QUALIDADE DE ENSINO

O acompanhamento da evolucdo da aprendizagem, das condutas e da interagao cultural
fazem parte da organizacao das atividades e da conscientizacdo sobre o valor da educacdo para
a sociedade. Nesta perspectiva da relacdo entre a gestdo do ambiente e escolar e qualidade na
educacdo hd o entendimento de que o “[...] trabalho conjunto leva a formular expectativas
compartilhadas em relagdo a objetivos, meios de trabalho, formas de relacionamento, praticas
de gestdo etc.” (LIBANEO et al., 2009, p. 386). Com base nessa perspectiva, a atuagdo dos
gestores exige a atencdo para os processos de modo que ndo se estabeleca uma sistematica
fragmentada, como j& apresentado anteriormente, entre aspectos de gestdo de recursos e
pessoais e dimensdes gerenciais, administrativas e pedagogicas do trabalho do gestor escolar,
como ressaltado por Gobbi (2020) em seu levantamento sobre a complexidade do trabalho
destes gestores com aspectos relacionados a gerenciamento do espaco escolar o desempenho
escolar e qualidade do ensino e aprendizagem

A gestdo por competéncias no campo da administragio pode repercutir em
intervencdes em separado, mas no paradigma educacional a gestdo por competéncia implica
fazer bem feito a interface e a integragdo entre os distintos segmentos. Para tal proposito,
entende-se que “A formacdo de uma comunidade de aprendizagem precisa ndo s6 de uma
mudanga cultural na institui¢do, mas também do desenvolvimento das pessoas, capacitagdo,
formacao de equipes etc.” (ROCHA; SOARES; SONARIO, 2016, p. 3).

As competéncias em tela, no plano da gestdo escolar, precisam assentar-se na
qualidade de condugdo nos relacionamentos humanos, na comunicacgao efetiva e solidaria e no
apreco pelo trabalho em equipe como passo fundamental para edificar uma cultura coletiva e
democratica que “Deve, também, mostrar a importancia da integracdo de todos os membros da
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escola e a relevancia do papel de cada um no processo de gestdo e desempenho da escola, o que
0 ajudara a motivar a sua equipe” (ROCHA; SOARES; SONARIO, 2016, p. 3).

As responsabilidades sdo conjuntas, ¢ no exercicio do poder de gestdo faz-se
necessario visualizar que os processos sociais e culturais inerentes se estabelecem com uma
manifestagdo do funcionamento da equipe. E a nova estrutura da educagao brasileira, ancorada
na Constituicdo Federal de 1988, preza e estabelece que a gestdo deve ser democratica. Sobre
essa relevancia e significado historico e geografico da gestao escolar: “Nos meios politicos e
governamentais, quando o assunto ¢ a escola, uma das questdes mais destacadas diz respeito a
relevancia de sua administragdo, seja para melhorar seu desempenho, seja para coibir
desperdicios e utilizar mais racionalmente os recursos disponiveis.” (PARO, 2010, p. 765).

E esse entendimento ¢ fundamental para o futuro das instituicdes e para se cumprir os
pressupostos da constitui¢ao da autonomia da equipe de gestdo que deve ter autoridade para
tomar decisdes e ser ouvida em suas necessidades e abertura para o desenvolvimento da
competéncia de autonomia, em face da tomada de decisdes em articulagdo com a comunidade
escolar, pois “Sabe-se que o termo autonomia ¢ indispensavel as necessidades da escola, bem
como devera ser um processo que procura democratizar a pratica pedagdgica, atividades e
projetos a serem desenvolvidos pelos profissionais da educacdo.” (SILVA BARBOSA;
CARDOSO COELHO, 2019, p. 2-3).

QUADRO 4: Caracteristicas da gestao de resultados educacionais
* Baseia-se em indicadores de desempenho, que sintetizam os elementos que traduzem o nivel de
aprendizagem dos alunos.
* Promove a verificac¢do sistematica e continua da freqii€ncia dos alunos, da sua aprendizagem e do
desempenho escolar.
+ E realizada em ambito de sistema de ensino, mediante adogdo de testes padronizados que permitem
comparagdo de resultados.
« E realizada na escola em todas as unidades de aprendizagem, com fins pedagdgicos (melhoria da
aprendizagem de alunos que demandam atencdo diferenciada).
« E também realizada na escola, mediante testes padronizados, que permitem identificar a necessidade
de mudangas e reorganizagdo do processo educacional para garantir melhores resultados de grupos
especificos de alunos.
« E associada a defini¢io de metas de desempenho.
« E realizada, na escola, com objetivos pedagogicos de identificar necessidades de melhoria, em
associacao aos elementos melhor condizentes a esses resultados.
+ E dependente de praticas de acompanhamento e anélise de resultados finais de processos
educacionais: fim de unidade de aprendizagem (escola), de ano letivo (sistema).
« E realizada nos sistemas de ensino com o objetivo de estabelecer politicas de melhoria do ensino.
* Baseia-se na comparac@o de dados, que permitem verificar quanto de melhora houve em um dado
periodo e como variam esses resultados em condigdes diferentes.

Fonte: (LUCK, 2009, p. 57).
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A reflexdo acerca dos resultados das avaliacdes educacionais externas que t€ém sido
utilizadas de modo subutilizado, pois ¢ crucial entender como o ensino ¢ realizado e como as
coisas acontecem dentro das escolas. Ou seja, o objetivo das avaliagdes deve ser mais para uma
contribuicao para os gestores, evidenciando detalhamentos gerados e, assim, identificar o que
pode ser reconhecido e subsidiar atua¢des mais focadas em prol da qualidade da educagdo.

As escolas nao podem deixar de avaliar as suas condi¢des de funcionamento e pensar
em como a aprendizagem tem sido obtida ou desenvolvida. Para ser democratica, uma
institui¢ao precisa passar por diversos desafios que se relacionam a geragao de oportunidades e
ir ao encontro da identidade escolar, em uma escala maior de infiltracdo, presenca e

protagonismo na totalidade do ambiente escolar, de forma integrada:

FIGURA 1: Gestao Escolar Integrada

FORMAGHO
PERMANENT®

Fonte: https://educacaointegral.org.br/na-pratica/modelo-de-gestao-integrada/#

Nessa linha, a gestdo pode contribuir e muito para efetivar a qualidade da educagao.
Ao avaliarmos, considerar os meios e os resultados ¢ essencial. E esses dois polos nao podem
ser pensados de modo dissociado. A area administrativa da instituicdo educacional pode
oferecer informagdes importantes para a compreensdo do funcionamento e organizacdo do
ensino oferecido para os educandos. A sala de aula precisa de uma gestdo competente e implica
também conhecer mais acerca dos educandos sob a responsabilidade do educador. Nesse
sentido, compreender mais sobre o aprendente e estabelecer articulagdes diminui o sofrimento
destes e viabiliza novos passos ao oferecer novos horizontes para uma reflexao sobre a gestao

em distintos aspectos como horarios, material didatico, registros escolares, e mais.
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O ensino esta ligado a aprendizagem e envolve a reflexdo organizada em fungdo das
caracteristicas dos estudantes e dos saberes também adquiridos em espagos extraescolares. A
escola pode disponibilizar respostas satisfatorias para os educandos em conexao com os modos
de vida e das realidades socioecondmicas (GOHN; OVIGLI, 2009). O planejamento
educacional é nevralgico para a pratica pedagogica dos professores ao longo do ano letivo, dado
que colabora para a qualificagdo continua e para a amplificagdo do aprendizado dos estudantes.
Na construgao do trabalho do gestor educacional se apresenta como prioritario a compreensao
dos multiplos saberes inerentes as praticas pedagdgicas dos docentes, pois como 0 maestro €
lider da escola, o diretor rege uma orquestra completa e que sé serd harmoénica quando houver
uma atuagao de regente competente, sensivel e profissional.

Os desafios para a gestdo escolar sdo muitos, mas se pode destacar a falta de
engajamento com a escola, sobretudo no ensino médio como um dos pontos centrais dessa
problematica, nomeadamente a questdo do transporte, a necessidade de muitas adolescentes
terem que cuidar de seus filhos, a falta de interesse pelo que a escola tem para oferecer para o
jovem, o descompasso entre as exigéncias que a escola faz e os pressupostos que o adolescente
conseguiu estabelecer ao longo da escolarizagdo ¢ as questdes emocionais que envolvem a vida
pessoal e o dia a dia da escola (MIRANDA; GONCALVES, 2021, p. 2).

Sao aspectos que tocam na dimensdo socioecondmica ¢ na falta de efetividade das
politicas publicas destinadas a esse publico. Um fator marcante e que sinaliza novos olhares ¢
a percepcao de que, em geral, se tem o desencanto de adolescentes e jovens com a escola.

A escola defende que a educagdo ¢ importante, porém, mais do que isso, o estudante
quer uma escola que seja capaz de competir com a aten¢do que as outras institui¢des oferecem.
As atividades precisam ser pensadas para serem encantadoras, flexiveis e atraentes em um
circuito de responsabilizagdo e significado para a vida dos jovens de modo a dar conta das
questdes pessoais e profissionais em um esfor¢o de formagdo plena (BRASIL, 2010; SILVA,
2019; SOUZA, 2019).

A resolucao dos problemas educacionais ndo se restringe a producao de marcos legais
e normativos ou de instrumentos de gestdo. E preciso um esforgo para a execuc¢do de um projeto
coletivo que se traduza no pensamento das liderangas educacionais. O trabalho do gestor ¢
fundamental, pois impacta diretamente nas aprendizagens dos educandos. Em tal perspectiva,
podemos assinalar a seguinte licdo: “O foco principal das discussdes mais recentes tem sido a
questdo do papel do gestor escolar com énfase no projeto politico-pedagogico.” (SILVA

BARBOSA; CARDOSO COELHO, 2019, p. 5). Em outras palavras, temos que: “A gestao
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democratica ¢ o exercicio de poder, autocriagdo e autogestdo. Ela se constitui, no cotidiano
escolar, no espago de algumas questdes para discussdo.” (SILVA BARBOSA; CARDOSO
COELHO, 2019, p. 5).

Para a formagdo dos gestores ¢ preciso investir nas estratégias de gestdo e nos
processos de decisdo dentro da institui¢dao. O papel dos gestores nesse processo ¢ fundamental,
por meio de formacdo e acompanhamento do dia-a-dia da escola, seus desafios, sujeitos,
contextos culturais, politicos € econdmicos.

A sociedade em mobilizagdo pela educacao contribui para se evitar a descontinuidade
das boas politicas educacionais no ambito da institui¢do educativa. Olhar para o gestor ¢ uma
oportunidade de tentar visualizar resultados ou efeitos a longo prazo. Em tal perspectiva, as
praticas pedagogicas e outros instrumentos como a avaliagdo sao elementos que podem ser
olhados para compreender o conjunto do que acontece na escola. Dessarte, ¢ mais que ter acesso
a resultados, ¢ utilizar os resultados para melhorar os processos educacionais em um caminho
de ponderacdo em prol de consolidar estratégias de intervencdo qualificadas e ancoradas nos
processos em andamento na escola.

Uma preocupagao que tem sido cada vez mais intensa € a gestao da alfabetizagdo que
assume relevancia na composi¢ao de novas condi¢oes para a aprendizagem. O professor na
relacdo com os aprendentes deve conhecer o seu publico, integrar as atividades com as diversas
circunstancias que promovem conhecimentos e estimulam a abertura de percepc¢do para a
aprendizagem das criangas vista como direito a educagao.

Hé boas experiéncias nesse sentido em diferentes redes escolares que podem ser
conhecidas e analisadas para melhor tratamento e compreensdo de como se pode chegar a uma
gestdo em prol de um modelo pedagogico que viabilize trabalho pedagdgico engajado com
envolvimento verdadeiro com as criangas. Na sala de aula ¢ sempre apresentado um cenario em
que se aponta que o aprendente estd sempre com uma caréncia de pressuposto, mesmo no caso
das criangas nos primeiros anos do ensino fundamental. Era para ser menos tenso, pois a crianga
j& chega a escola com um conjunto de informagdes e conhecimentos relacionados aos materiais
e compartilhamento de repertorios que colaboram para a edificagdo de habilidades leitoras.

Assim, para a qualificagdo permanente da gestdo escolar € preciso saber que tipo de
educacdo que se quer oferecer, ou seja, definir os sonhos e para alcancga-los deve-se estabelecer
metas objetivas e realistas. A gestdo ¢ uma forma de resolver problemas, ou seja, atingir metas.
Quem ndo tem metas, ndo pode alegar que possui gestao. Na escola € preciso té-las definidas e

1sso ajuda, e muito, a saber onde se quer chegar. A meta deve ser mensuravel, haja vista que as
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abstratas ndo colaboram para o processo de planejamento e implementagdo das a¢des. A redagao
deve ser objetiva e quantificavel, cujas definigdes e processos devem ser realizados para se ter
nitidamente os resultados que sao esperados.

O conhecimento em um cenario de exceléncia demanda parcerias que colaboram para
a conquistas de resultados que expressam a melhoria do ensino e da aprendizagem. Uma gestao
pedagogica com trabalho coletivo coloca a causa da educagiao como prioridade, o que configura
diferencial a uma boa gestao escolar. Assim, a escola se torna capaz de cumprir a sua fungao
social com autonomia e participagao dos estudantes e da comunidade, em um ambiente
preocupado com uma educagdo voltada para a cidadania. O caminho da participacao € a receita
para uma gestdo eficiente e que executa um projeto claro e que estimula a criatividade e
entusiasmo da equipe escolar, assim como de todos os envolvidos nas atividades pedagogicas.

Abordagens novas que auxiliem no conhecimento e reconhecimento da identidade da
regido despertam para o acompanhamento do processo de aprendizagem e, dessa forma, a
discussdo da cultura, comportamento e cidadania em um espago coletivo de aprendizado eleva
a autoestima e a harmonia resultante das relacdes nos grupos (SILVA BARBOSA; CARDOSO
COELHO, 2019).

A inclusdo de recursos tecnologicos digitais para a geragdo de experiéncias digitais em
interagdo com possibilidades ludicas e com confianca amplia o compromisso social e agrega
novas perspectivas no exercicio de repensar as acdes, portanto, permite afinidade e
conhecimento profundo das alternativas institucionais e de geragao de saberes.

A escolha do diretor de escola ¢ sempre uma questao delicada e ainda estd em um
exercicio de consolidagdo de modelos mais adequados para isso. Para pensarmos sobre isso,
um ponto fulcral €, necessariamente, focar na oportunizacdo de experiéncias novas para as
criancas, adolescentes, jovens etc. Ao fazer esse caminho de concentrar no humano os avangos
sdao enormes ¢ nada melhor para isso que o ambiente escolar.

Essencialmente, faz sentido refletir sobre quais sdo as necessidades e os desafios
impostos aos diretores das escolas e como contribuir para que eles consigam planejar e estar
abertos para colaborar com o processo de gestdo. Levar em conta os distintos segmentos ¢ o
que leva o gestor a conseguir sucesso em suas empreitadas educacionais. De toda forma, o
enfoque deve ser a clareza quanto a fungdo do diretor que € um elo efetivo entre os diferentes
segmentos dentro da escola e os da comunidade local. E a condugio de multiplos interesses,

espagos, saberes e concepgdes no processo de interacdo da politica educacional em sentido
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amplo com a atuagdo da escola no plano institucional, sem perder de vista o aprendizado do
educando.

O melhor caminho ¢ a democratizacao por meio de eleigdes, concursos ou outras
formas com a responsabilidade técnica e a busca por um padrdo de qualidade do ensino,
avaliando inclusive o nivel de compromisso e dedicagdo que os docentes candidatos a dire¢ao
escolar ja ostentam, e, para isso, ndo ha que se pensar em fragilizar as instituigdes com
ingeréncias politicas duvidosas e que, ao longo da histdria, algo que se mostrou e se mostra
insuficiente e eleitoreira.

Nesse sentido, também entende Paro (1995, p. p. 120): “quando se pretende introduzir
mudangas na escola publica, por mais certos que estejamos de seu carater democratico (ou
precisamente por isto), ¢ preciso que essa introducao também se faga de forma democratica.
Esta norma parece aplicar-se muito bem a questao da elei¢ao de diretores”. Um gestor que atua
vinculado a processos, conselhos e colegiados tém maiores oportunidades de sucesso em suas
acoes. Desse modo, o envolvimento das pessoas na escola passa pela gestdo democratica que
desenvolve junto as pessoas os trabalhos e, por conseguinte, trazer para proximo por intermédio
do didlogo: “A construcao coletiva do PP se constitui numa situacao concreta de superagao das
relacdes hierdrquicas e autoritaria [...] A participagdo de todos na constru¢ao do PP favorece a
corresponsabilidade e o controle da sua concretizagao” (DRABACH; SOUZA, 2014, p. 233).

A democracia na escola ¢ resultado do aprendizado e do processo de efetivagcdo da
cultura democratica. O envolvimento de um gestor ndo ¢ algo trivial, portanto, demanda
habilidades e saber lidar com a imagem de gestor e de criador de situagdes que sao
desenvolvidas em fungdo de estratégias e orientagdes as quais abarcam conteudos e dindmicas
no ambito da institui¢ao de ensino.

O gestor escolar precisa considerar tempo e dedicacao para acompanhar e favorecer o
trabalho das equipes administrativas da escola, incluindo nesse rol a secretaria escolar, a
secretaria administrativa, se houver, e as demais atividades de apoio administrativo, inclusive
as atividades terceirizadas, caso existam.

Tal acompanhamento provavelmente precisara ser compartilhado e delegado aos
demais niveis de gestao dentro da escola, mas cabe ao diretor supervisionar e ter a visao do
todo, orientando e avaliando as melhorias necessarias. Essa tarefa apesar de ndo ser diretamente
relacionada ao trabalho pedagdgico, ¢ também fundamental que seja realizada com qualidade e

organizacao.
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Desse ponto de vista, hd que se considerar se realmente os modelos de gestdo
atualmente estabelecidos nas escolas estdo contemplando ao menos satisfatoriamente esses
processos de apoio e técnico-administrativo. Em muitas redes de ensino, essas atividades sao
padronizadas pelas respectivas secretarias de educagao, mas ainda assim, o trabalho cotidiano,
motivado e criativo do diretor e de sua equipe de gestdo ¢ que podera garantir o bom
funcionamento da rotina de todas as equipes escolares.

Ao mesmo tempo, a gestdo de conflitos na escola ¢ tarefa ardua, porém necessaria,
visto que nao ¢ simples gerir opinides pedagogicas, perspectivas tedricas e praticas docentes
tdo plurais, e que eventualmente conflitam, cabendo ao diretor e demais gestores da escola
sempre respeitar as diferengas de visdo de mundo e de educacdo, pois sdo totalmente saudaveis
no ambiente escolar, mas que demandam energia e paciéncia para se manterem em equilibrio.

E esses conflitos podem surgir em diferentes contextos entre os diversos atores da
escola: entre professores, entre alunos, entre funciondrios, e entre uns e outros desses grupos.
Ao diretor ou diretora cabe articular meios e modos de prevencao de conflitos e de moderacao
em caso de estes ja estarem ocorrendo. Buscar praticas de convivéncia em grupo harmoniosas
nao ¢ tarefa simples, mas tentando sempre melhorar o clima organizacional, a motivagao e
valorizagao dos sujeitos, hé forte tendéncia de se diminuir eventuais conflitos.

Assim, fomentar o trabalho coletivo, colaborativo e respeitoso conduz a um cenario
pedagogico mais favoravel a realizagdo do trabalho dos professores, alunos e funcionarios.
Realizar cursos sobre gestao de conflitos pode colaborar bastante na estruturacao de estratégias
e no desenvolvimento de procedimentos nessa direcao. Conhecer e valorizar o trabalho dos
atores educacionais ¢ uma a¢do fundamental para isso também. Mais do que fazer gestdo de
pessoas, nas escolas ¢ preciso realizar uma gestdo com e para as pessoas, visto que o trabalho
do gestor ¢ favorecer ao maximo o trabalho de todos os demais.

Espera-se que o gestor escolar assuma o papel de um lider que guia o grupo em dire¢do
do alcance dos objetivos definidos. Os bons lideres sdo capazes de atribuir responsabilidades
em funcao do perfil e qualificagdo de cada um dos membros de sua equipe, visto que autocracia
e centraliza¢ao nao combinam com a gestao escolar contemporanea. A motivagao ¢ o meio pelo
qual as pessoas desenvolvem suas funcdes com exceléncia, garantindo o clima e as relagdes
saudaveis com os colegas. Dessa maneira, a gestdo escolar deve desempenhar acdes que
promovam a aprendizagem dos alunos e deve fazer isso com o uso de comunicacdes que geram

confianca e que viabilizem a descentralizagao das atividades.
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Como se observa, a delegacdo de tarefas ¢ uma habilidade importantissima, uma vez
que a distribuicdo das prioridades permite maior agilidade e eficiéncia no desenvolvimento dos
projetos educacionais. Ter boas ideias, mas nao acompanhar a e favorecer a execu¢ao ou
designar pessoas inadequadas para as atividades que estdo sendo implementadas pode resultar
em insucesso dos projetos.

A conscientizagdo da necessidade das agdes por parte dos integrantes das equipes ¢ um
comportamento que fortalece a cooperagao e impacta nos resultados obtidos pela escola. O
conhecimento da realidade dos educandos torna o ensino e a aprendizagem mais acessivel. O
diretor da escola por meio do respeito de todos contribui sobremaneira para a melhoria do
servigo educativo prestado.

Lembrando que toda a comunidade ¢ responsavel pelo sucesso da gestdo. Para tanto,
¢ medular definir a missdo da escola, servindo como o ponto central que a justifica como
instituicdo escolar transformadora da realidade. A missdo ¢ algo que norteia todo o grupo. O
que estiver na missdo deve ser algo sintonizado com todos. Por seu turno, a visdo implica
explicitar o que se espera que a escola seja percebida em um determinado periodo de tempo.
Em outros tempos, era informar qual ¢ seria personalidade da escola. E, por fim, os valores
devem ser declarados e respeitados. Eles sdo os principios que vao orientar as agdes, como, por
exemplo, justica, dignidade e respeito. No geral, sdo trés que sdo definidos e indicados pelo
grupo. Tais definicdes no campo da gestdo ilumina e envolve a todos e se expressa como
representativo de todos os participantes do projeto educacional.

O clima organizacional deve transpirar alegria. O talento precisa de um substrato,
apoio e incentivo para que possa se desenvolver e obter sucesso. Nesse sentido, a gestao deve
respeitar a todos e fazer a gestdo do conhecimento na institui¢do, assegurando que o lugar seja
amigavel, tranquilo, democratico e criativo. E nesse sentido, exercitar a escuta ¢ fundamental
(FREIRE, 2002).

Tais condigdes dialogam com o empoderamento das pessoas. Uma gestdo que
empodera e d4 autonomia provoca as pessoas a se engajarem a missdo, a visao, aos valores e
aos objetivos da institui¢do. Isso se insere na nog¢ao de que a escola ¢ um ambiente em que as
pessoas podem se sentir responsaveis por ela. Elas se veem como pertencentes, logo, se sentem
cativadas e motivadas a cuidar de todos e proteger o patrimdnio e a construc¢do coletiva “O
desenvolvimento do ambiente democratico foi a varidvel de maior crescimento, indicando que
docentes e gestores escolares estao produzindo condi¢des mais horizontais para o dialogo e para

a lida com os conflitos e problemas do cotidiano escolar” (SOUZA, 2019, p. 286).
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O papel da gestdo mudou muito nas ultimas décadas e consequentemente alterou o
perfil do gestor. O desenvolvimento do projeto pedagdgico esta atrelado a como se pensa a
escola. E o Projeto Politico Pedagogico organiza a ambiéncia para oferecer um processo de
aprendizagem significativo. Este desafio de aproximagdo e integracdo entre gestdo escolar e
processo de ensino e aprendizagem, aferido por meio da coleta de resultados de desempenho
escolar pode ser, observado, por exemplo, na proposta, de 2014, do INEP sobre “Indicador para
mensurar a complexidade da gestdo nas escolas a partir dos dados do Censo Escolar da
Educacdo Basica™.

Do mesmo modo, a participag@o dos pais apresenta peso vultoso na vida da escola. O
desafio ¢ ter pais comprometidos com seus filhos na escola, assim como a escola trazer os pais
para participar da escola. A gestdo participativa fortalece as decisoes da escola e os pais sdao
essenciais para a validagdo e consolidagao do papel da escola em sua comunidade. O gestor €
relevante e deve manter o seu olhar no futuro sem perder a capacidade de atender as urgéncias
do dia a dia.

O gestor precisa conhecer profundamente a concepgao de Projeto Politico Pedagogico
(PPP) que nao ¢ a mesma coisa de pedagogia de projetos, dado que ndo se trata de definigdo de
temas ou desdobramento de temas. A concepgao politica do PPP ¢ justamente pensar a escola e
construir motivagdes em torno de um grande projeto.

O planejamento efetivo gera diferengas nos resultados, reduzindo a margem das agdes
improvisadas. Como a escola € uma institui¢ao formal, as suas fun¢des devem ser executadas
dentro de um planejamento em parceria da escola com a familia para organizar a vida dos
participantes. H& proposi¢cdes contemporaneas que buscam didlogos entre otimizagdo e
qualificacdo de modelos de gestdo pensados e colocados em pratica no ambiente escolar, como
¢ o caso do PDCA (SILVA et al 2019) e as revisitagdes envolvendo a gestdo democratica e
competéncias gerenciais (DA SILVA; VIEIRA; DOS SANTOS CLARO, 2021).

A educacgdo bésica é composta pela educagdo infantil, ensino fundamental e ensino
médio, a vista disso, quando a pessoa conclui essa educacao basilar precisa estar pronta para a
profissionalizagdo e para o exercicio da cidadania. As questdes morais, psicologicas e sociais
precisam estar bem consolidadas por todos aqueles que concluem a educagdo basica. Sendo
assim, importar-se com essa formagdo ¢ uma exigéncia humana e social que implica em
mobilizar e coordenar conhecimentos em suas agdes na sociedade.

Todas as regras de convivéncia saudavel devem ser respeitadas para que o professor

consiga dar conta do seu oficio. O viés social ¢ também ter uma institui¢ao solida que contribui
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para a economia, a produtividade e a formacdo de futuras geragdes. As tecnologias também
suscitam reflexdes e ensaios que langam luzes referentes as possibilidades de usos
pedagogicos.

Os novos gestores escolares transformam conhecimentos € encontram solugdes para
os problemas do dia a dia da escola. Prestar a atencao aos assuntos tecnoldgicos e as pedagogias
problematizadoras que t€ém assumido elevada relevancia, diante dos desafios de construir
conhecimentos na sociedade contemporanea.

As tomadas de decisdes precisam ser mais ageis por conta das transformacoes,
instabilidades e insegurangas. No entanto, alguns principios nevralgicos ndo podem ser
desconsiderados. Uma organizacdo que ndo tem as suas metas claras para todos os seus
membros esta fadada ao insucesso em seus propositos, pois a conscientiza¢ao e participagao
dos integrantes faz com que o engajamento e a responsabiliza¢do sejam ampliados. O sucesso
depende do desenho e dos momentos que sdo organizados por meio de uma visdo integrada e
colaborativa ancorada no didlogo.

A gestao escolar que exercita a escuta dos diversos segmentos promove o respeito € se
torna capaz de estabelecer mudancas na vida da comunidade em que a escola estd inserida.
Compreender a comunidade e os seus desafios ¢ o segredo para estruturar uma aproximagao e
didlogo que consiga trazer a comunidade e, assim, transformar a realidade consolidando a
identidade a partir das ag¢des pensadas no Projeto Politico Pedagogico (PPP) e definida no

regimento escolar elaborado com a participagdo de todos.

CONCLUSAO

As geragdes mais novas sdo estimuladas o tempo todo e as gestdes escolares precisam
incorporar as tecnologias como caminhos para a aprendizagem. Considerando esse aspecto, as
melhores experiéncias brasileiras mostram que as escolas que obtém bons resultados focam
suas atividades na garantia do acesso a educagdo, da assisténcia adequada para a permanéncia
dos estudantes e da qualidade do ensino oferecido.

As escolas comprometidas com o desenvolvimento de projetos concentrados na
aprendizagem dos seus estudantes conseguem construir um ambiente favoravel para o avangar
nos componentes curriculares € no desenvolvimento das habilidades e competéncias para o
século XXI. A importancia da revisitagao e qualificagdo destas habilidades e competéncias deve
ir ao encontro de uma postura critica, reflexiva e propositiva do trabalho do gestor escolar, de
modo a superar posi¢des de verticalizacdo e auséncia de didlogo e participacdo em politica
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publicas, como foi o caso da minuta das competéncias para a gestdo escolar de 2021, do
Ministério da Educagao.

A escola ¢ uma organizagao hierarquica e esta sujeita a mudancas e que o aprender é
uma caracteristica singular. O coracdo da escola ¢ o professor e cumprir as burocracias nao ¢
algo facil, no entanto, do ponto de vista profissional a qualificacdo do trabalho amplia as
oportunidades de manter na escola uma inteligéncia coletiva na qual a lideranca articulada
supera a tradicao e permite implementagdes em um horizonte maior.

A criatividade e a inteligéncia permitem pensar o que faz para além do que se tem
maior ou menor afinidade. A organizagao escolar ¢ marcada pela tradicdo e pela mudanca em
que a cultura organizacional vive uma tensdo em face das inovagdes encampadas na
contemporaneidade. A responsabilidade primeira do gestor ¢ equacionar as oportunidades
resultantes das expectativas de se projetar um novo futuro.

A tradicdo ¢ também uma forca que colabora para a constitui¢do de novas identidades.
A cultura € um atributo da organizag¢ao e tem um tecido que influencia diretamente nas decisoes
tomadas. Nem sempre ¢ evidenciada porque ela ¢ assentada em crencas e posicionamentos
arraigados em um substrato que ndo se expressa, necessariamente, nos documentos publicados
pela instituicdo.

Tragos culturais estdo presentes e perceptiveis, por exemplo, nos corredores, no café,
nas salas dos funcionarios, entre outros. Se o tecido social que estd costurado na institui¢ao ¢
paralisante, entdo a escola nao evolui. Identificar os pontos de travas torna-se necessario para
desenhar as estratégias de acdo. Bordar esses aspectos envolve pensar na sustentacdo cultural e
potencializar as atuagdes dos participantes.

O aprendizado sobre o territério da escola ¢ primordial porque as informagdes sobre
os lugares compdem o arcabougo dos vetores condicionantes do engajamento. As iniciativas
devem ser valorizadas mesmo que isso implique em alguns equivocos que podem repercutir em
pontos de atencdo. Todavia a confianga e o entusiasmo sdo derivados de um projeto solido e
sustentavel em cendrio de inovacdo conduzido de forma democratica participativa e focada na
qualidade do ensino.

Assim, diante de tantos desafios, exigéncias e expectativas quanto ao trabalho do
gestor escolar, ndo podemos deixar de consignar a centralidade e necessidade urgente quanto a
efetiva valorizagdo desse profissional da educacdo, inclusive do ponto de vista remuneratorio,
haja vista que essa missdao ndo atraird € nao reterd, em nivel nacional, 6timos gestores com a

realidade salarial atualmente imposta pelas redes educacionais, ao contrario, se ainda persiste a
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nomeacdo politica de diretores estranhos ao contexto da unidade escolar, ¢ porque os
professores que atuam nesta unidade podem nao estar motivados a assumir tal funcdo, em face
da precariedade remuneratoria e infraestrutural da maioria das escolas publicas, frente a tdo

complexo, dinamico e socialmente relevante encargo escolar.
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